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女性がエ リー トポジションにきわめて少 ない ことはどの領域でも共通 しているが、 とりわけ女性の輩
出が少ないのが大企業の上位役職者である。本稿では、大企業の上位役職者のキャリアを通 して、大企
業とい う場が女性の輩出 とどう関連 しているかを考察する。その際、当の組織においてエリー トポジシ
ョンへ到達する過程で必要となる資源を総称 して 「パワー」 という概念で捉 え、女性役職者のキャリア
展開をパワーと関連 させて分析 を試みている。女性がエリー トポジシ ョンにほとんど現われないのは、
パワーから疎外 されているか らである。パワーへの経路 を開 く第一は機会であるが、大企業で行なわれ
てきたかな り厳格な性による差別処遇が女性の機会を見通 しのないものとしている。このことから、女
性の意欲や野心はしば しば冷却され、機会を得た少数の女性のみがパワーへの接近を許 されている。 と
はいえ、機会とパワーとが相乗的にうみだす果実 を女性が得るには困難がある。それが、とりわけ組織
上層での圧倒的な女性の少 なさ、つまり数のアンバランスが少数派である女性 らにパワーを浪費 させ、
前進への活力を奪いがちだという問題である。
Lはじめに
女性がエリー トポジションにきわめて少ないことはどの領域 も共通 しているが、それでも非常







によって雇用 されて働 く層が増加 し(有業者総数に しめる被雇用者の比率は1956年に44.4%→
1992年には7995%)、雇用の女性化(被雇用者全体にしめる女性の比率は1956年で28.3%→1992年
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相当までの下級管理職であり、部長相当やそれ以上の上位役職についている女性は一層少数 とな
る。係長以上の女性管理職がいる企業は54フ%であるが、部長相当以上の女性がいる企業は7.2%
にすぎない(1992年)。つまり、企業組織は男性が中心 となって運営 されてきてお り、組織構i成































次節では、ある大企業 α社内で異動 と昇進をとげて上位役職につき、その後 β社(α 社出資










の下層に集中している。佐野 さんは、高卒で1950年代初めに α社に就職 し、英語のオペレーター
として仕事を始めた。当時の女性採用は高卒のオペレーターが主体のいわゆるノンキャリ組であ
り、大卒女性は 「東大卒など特別な方」が男性 と同じキャリア組 としてわずかに採用されていた
そうである。 α社の組織は、大 きく二つのセクションに分かれてお り、一つが通信の研究から設









佐野さんは α社に就職 した当時を振 り返って、「そのときは自分の意識として、まあ半年ぐら
い勤めて、嫌だったら辞めちゃえばいいわなんて、そんな感 じだったんですね」という。彼女が
α社に入ったのは半ば偶然であった。別の企業を受けるつもりでいたのが、そこの試験が既に終
わってお り、高校の友人に α社のことを聞いて受験 し、合格 したのである。入社の当初は仕事に









仕事への野心を高められることもなく、離職 してい く。すなわち家庭運営や育児 という別の自己
裁量の大きい場へ入っていくのである。





















































の機会はあってもこの部門の数段上のポス トまでで行 き止 まりである。女性のこの機会の狭 さは、
佐野ざんのその後の異動をみると、よりはっきりする。佐野 さんの経歴 を男性のものと読み換え
れば、女性の機会の広が りが男性のそれとどれほど異なっているかが分かるのであるσ
仕事への取 り組み方や組織へのかかわり方は、機会の広が りによって大 きく変化 していった。
施設部門を経験 した佐野 さんは 「施設が分かってて営業課長やるっていうのは、』目の前のひらけ
方が全然違うんです。だから、 もう一度営業課長をやりたかったです」 という。異動は昇格を伴
い、元の場所へ戻ることはで きない。彼女の次め仕事は、新製品が出る際の料金体系など制度を





うのがだいぶ多 くあったようです。」佐野 さんの仕事へのコミットメン トはこうした異動の中で
変化 していく。「次から次へ と新 しい仕事 をさせ られるのは、初 めは、え一、2年で違 う仕事に替




サービスセンターの所長、そして本社の消費者対応窓口のセンター所長 と異動 し、そ こか ら局長
になった。局長ポス トは任用制度で、管理職経験を15年以上 という受験資格 をもって試験をうけ
ることになってお り、女性の受験対象者はほとんどいない。局長を務めた後、彼女は β社の出向
社長として経営の建て直 しに尽力 し、さらにγ社役員(常 務取締役)と なって現在 に至っている。
,さかのぼれば、佐野さんのキャリアの大 きな転換点は、仕事のおもしろさを知 り』、.上司の強い慰
留によってその後の活躍の場を得ることになった30代前半の頃といえよう。・





















上司や上層部か らのこうした 「引き」 というパワーは、彼女のその後の広範囲の異動で増幅 さ
れることになる。施設部門で自分のものにできた 「普通なら得 られないような数倍以上のネット
ワーク」は、管理者としての彼女のパワーの大 きな強みであった。仕事の中で人的ネットワーク
をつ くりあげてい くことは、より広範囲の部署 とより多 くの人間を統括 してい く上層の管理者に
とって不可欠な資質であると同時に、人を動かしていく際の力にもなる。それは円滑な職務の遂
行 というだけでなく、部下の異動や昇進への布石 としても重要なものである。佐野さんは、上や
横へのつなが りに加えて、仕事を通 じて部下とのつなが りもつくりあげている。監査の仕事をし
た時の話は、自分 らしさを語る彼女の仕事ぶ りと合わせて興味深い。「監査 というのは普通は課





この2年間に 「ずいぶん知 り合いができました」 という、その一つの成果が係長以上の女性が集
まる女性役職者の会である。佐野 さんは監査の仕事 を 「役付 きでなくともがんばっている女性、
次期の人事異動での昇格対象になる女性」の発掘にもいかし、その女性たちの活躍の場をつ くる
ということで会を組織 した。ここで情報交換や勉強会をするほかに、会として 「こういう人達が




















得ることが、男性ばか りの中で仕事 をしてい く上での助けであったことを述べている。「仕事 っ




もいましたけど、男性でもよく協力 して くれる人は完全に協力者になって くれました。」部下た
ちの覇気を高め、仕事の成果を上げてい く上で もこのことは重要になる。その成果が彼女にとっ
てもパワーとなるのである。次のボーナスプラスの例は、佐野さんの持つパワーが、部下の協力





ゴルフの場やお酒の場でお願い します よって稼いでる人もいるんです。で も、それをしないで、
うちは成果をあげてるんだから7人プラスにしてほ しいと、これが励みになるんだし、私が部下
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れと要求します し、社長 も黙ってつけて くれます。やは り、会社の経営上、実績をあげて会社に
貢献 している自信が私にもありますから、それなりのものを要求できるわけです。部長 さん達に















の取 り組みに出合わないならば、この場から抜け出 し、パワーを得ることは難 しいだろう。 よし
機会が与えられた として、組織で佐野 さんのように上位ポス トへ進むことがで きるだろうか。

























































































3.大企業とい う場 と女性一パ ワーへの接近とパ ワーか らの疎外一
α杜にもみ られるように、大企業でこれまで成 り立ってきたのは、幹部候補養成のコースとそ
の周辺の補助的 ・定型的職務 を担 うコースとのいわば複線型で、前者を男性の専用、後者を女性
の専用 としてかなり厳格な区分がなされてきた5)。大企業が終身雇用と年功制が機能する日本的
経営の典型的な場といわれるのは、この男性のコースに注 目した場合である。男性たちは組織内
を異動 しながら幅広い経験を積み、ゆるやかな選抜を経て上位ポス トへ と昇進していくのに対し
女性エリートはなぜ少ないか一ある大企業の女性役職者の事例から一 103




を異動 していった経験を示 している。彼女は、機会の広が りを得たのと歩みを合わせるように仕
事への意欲や野心を強め、自らのパワーをより広範囲の人とのつながりや更なる機会を得ること
で大きなものにして きた。彼女がパワーを育てえたのは、紅一点的存在ゆえの様々なプレッシャ









数年のうちに離職 してい く。機会が得られないこと、つまりキャリアの見通 しの無さは、やる気
や意欲の冷却と関連 しており、他方、機会を得ることはキャリアへの期待を高め、仕事への責任




係づ くりが大 きな意味を持つ。言い換えれば、女性たちは多 くの場合、こうした機会の広が りを
得 られず、それゆえ前進の諸要因すなわちパワーから遠 く置かれている。機会はしばしばパワー







性が圧倒的に少ないことから生じる反応である。彼女 らはここか ら生じる過大なまでの期待 とい
うプレッシャーやステレオタイプ視の危険にさらされがちである。ここでは彼女らがどう行動す
るのであれ、数の少なさゆえに状況を大 きく変える力にはなりにくいというジレンマがある。こ
の状況は、多数派である男性 との間で様々な精神的ス トレスを女性に与えやす く、同僚 らとイン
フォーマルな関係 をむすぶ難 しさとともに、女性 に困難をもたらす。数のアンバランスが問題と
なるのは、少数派の女性にパワーを浪費させ、前進への活力 を奪いがちだからである。
大企業 という場 に象徴 される男性中心の組織において、女性たちのパワーへの経路 を開く第一

















の 『第36版人事興信録』では、最も多かったのが芸術家 ・作家で11%、以下、政治家が7%、教育 ・研究職が
3%、官僚が1%、医療 ・法曹関係等の専門職が0,8%、ビジネスの管理 ・経営者はα6%であった。女性の場合、
このビジネスエリートは中小企業領域に偏在 していることも分かっている。同様の指摘は、例えば政 ・官 ・
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